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1. Specyfika konkurencyjnosci MSP

W Polsce w okoto 3 mln matych i $rednich firm pracuje ponad 65% os6b
zatrudnionych w sektorze rynkowym. Sektor ten wytwarza ponad 52% PKB
(w 2001 r.), jego udziat w polskim eksporcie ogétem wynosi 43,9% (z czego az
75% to eksport do krajéw Unii Europejskiej), jego udziat w naktadach inwesty-
cyjnych poniesionych w sektorze przedsigbiorstw ogétem zbliza si¢ powoli do 50%
(w 1998 r. bylo to juz 44,2%). Nie ulega wigc watpliwosci, iz monitorowanie
i analizowanie funkcjonowania tej grupy przedsigbiorstw jest zadaniem o strate-
gicznym dla gospodarki znaczeniu, a poprawa konkurencyjnosci jej dziatania to
wprost wymdg XXI w.

Niestety zarzadzanie MSP, a tym bardziej budowa konkurencyjnosci przedsig-
biorstw tego sektora nie sa zadaniami prostymi. Niektérzy nawet stawiaja tezg, iz
»zarzadzanie matymi przedsigbiorstwami jest trudniejsze i bardziej skomplikowane
niz duzymi”'. Prawdopodobnie tkwi w tym wiele prawdy, poniewaz przedsigbior-
stwa te istotnie réznia si¢ od pozostatych nie tylko swym potencjalem organiza-
cyjnym (szczeg6lnie zarzadczym, intelektualnym i finansowym), ale i sila przetar-
gowa w swym otoczeniu, podatnoscia na jego wplywy, elastycznoscia reakcji na
jego potrzeby i wymagania itp. Wynika to gléwnie z tego, iz specyfika i konku-
rencyjno$é MSP zaleza przede wszystkim od rozmiaréw ich dziatalnosci i waskiej
specjalizacji oraz koniecznosci funkcjonowania w coraz to bardziej zmiennym,
ztozonym, niepewnym, wymagajacym otoczeniu, w ktérym coraz trudniej za-
istnie¢, przetrwaé i wzmacnia¢ swa pozycj¢ i potencjal rynkowy w dluzszej per-
spektywie czasu. Ustawicznie bowiem odnotowuje sig¢ rosnace wymagania co do:

U'L. Berlifiski, Zarzqdzanie strategiczne matym i srednim przedsigbiorstwem, Oficyna Wydaw-
nicza OPO, Bydgoszcz 2002, s, 18.
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e jakosci wykonania wyrobdw, ich niezawodnosci, terminowosci dostaw i ustug
serwisowych (co stawia wysokie wymagania kontroli jakosci i sterowania
produkcja), czgstotliwosci wprowadzania nowosci produktowych (co wymusza
wdrazanie elastycznych systemdéw produkcji pozwalajacych na efektywna rea-
lizacj¢ matych serii produkcyjnych), szybkosci przystosowywania si¢ do po-
trzeb rynku (co wymaga zastosowania interaktywnego marketingu);

e automatyzacji dzialalnosci przedsigbiorstwa we wszystkich obszarach jego
dzialalnosci (od projektowania i konstruowania wyrobdw, poprzez sterowanie
procesami produkcyjnymi, az do sterowania jako$cia poprzez réznego typu
programy komputerowe, np. Computer Aided Designing, Computer Aided Ma-
nufacturing czy Computer Aided Quality Control);

e organizacji pracy taczacej wymogi wysokiej wydajnosci z regutami humani-
stycznymi, a wigc pracy bezpiecznej, angazujacej intelekt i inwencje wyko-
nawcéw, a przy tym umozliwiajacej suwerennos¢ czasowa, elastyczne zatrud-
nienie, godziwe zarobki itp.;

e przestrzegania kolejnych przepiséw prawnych, i to nie tylko krajowych, ale i
uzgodnien unijnych;

e konkurowania poprzez tworzenie coraz to wigkszej i bardziej unikalnej war-
tosci dla klienta;

e uwzgledniania w biezacych i strategicznych dzialaniach przedsigbiorstwa za-
réwno intereséw oraz potrzeb, jak i mozliwosci oraz checi wspélpracy jego in-
teresariuszy’ (stakeholders, grup interesu, partneréw strategicznych — bizneso-
wych i pozabiznesowych), czyli oséb i firm majacych wplyw na przedsig-
biorstwo, jego priorytety i kierunki rozwoju, co wiaze si¢ z konieczno$cia
potozenia wigkszego nacisku na etyczne, humanistyczne i ekologiczne aspekty
dziatalnosci przedsigbiorstwa, co ma w konsekwencji prowadzi¢ do powsta-
wania organizacji/przedsigbiorstw partnerskich, pracujacych na korzys¢ swoja
i swego otoczenia (Organizacje Stuzace Otoczeniu, Odpowiedzialny Biznes itp.).
Wszystko to sugeruje, iz MSP, by skutecznie konkurowaé i méc urzeczy-

wistnia¢ swoje marzenia, powinny coraz lepiej stuzy¢é swemu otoczeniu, powinny

odrzucaé to, co bylo efektywne w przesztosci, a ,,wymyslaé” przysztos¢, prze-
ksztalcac si¢ i tworzy¢ siebie oraz swe otoczenie od nowa i to nie samodzielnie, ale
we wspdlpracy z réznymi elementami swego srodowiska biznesowego i pozabizne-
sowego, przy czym czyniac to w sposdb odpowiedzialny spotecznie. A zatem

z uwzglednieniem w dziatalnosci przedsigbiorstwa nie tylko aspektu ekonomicz-

nego (pomnazanie zyskow z jednoczesnym zwigkszaniem korzysci otoczenia

przedsiebiorstwa), lecz takze aspektu etycznego (postgpowanie nie tylko zgodnie

z wymogami obowiazujacego prawa, ale i ze standardami moralnymi) oraz aspektu

ekologicznego (funkcjonowanie z poszanowaniem i dziataniami na rzecz ochrony

srodowiska naturalnego)’.

2 J. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 15-16.
IM. Rojek-Nowosielska, Kszraltowanie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw, AE, Wro-
ctaw 2006, s. 44-45.
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Dostepne w literaturze badania wskazuja, iz szeroko pojete kooperacja, alianse
i sieci z udziatem MSP z tego wlasnie wzgledu beda w przysziosci stale sig
intensyfikowac. Realizowana za$ w ich ramach wspétpraca i spoteczna odpowie-
dzialno$¢ bedzie znaczaco pomagata MSP poprawia¢ ich produktywno$é, innowa-
cyjnos¢ i ich spoteczny wizerunek, a co za tym idzie, takze ich konkurencyjnos¢.
Wszystko to za$ na skutek tego, iz uczestnictwo np. w partnerskich i odpowie-
dzialnych spotecznie zwiazkach, sieciach czy klastrach bedzie pozwalalo im sku-
teczniej taczy¢ korzysci matej skali i korzysci duzej skali dziatania.

2. MSP a otoczenie

Twércy klasycznej teorii organizacji uzalezniali wyniki i konkurencyjnosc
przedsi¢biorstwa od skutecznosci osiagania réwnowagi migdzy elementami we-
wnetrznymi przedsigbiorstwa (czyli np. réznego typu jego zasobami), jednak doko-
nujaca si¢ na przestrzeni lat ewolucja teorii organizacji ostatecznie podkreslita
otwarty charakter przedsigbiorstwa i koniecznos¢ jego wspéldziatania ze swiatem
zewnetrznym, czyli otoczeniem. Dotyczy to réwniez, a moze w szczegdlnosci,
MSP. Dla nich bowiem niesie ono wyjatkowo duzo szans oraz zagroze.

Co zatem kryje si¢ pod tajemniczym haslem ,,otoczenie MSP”? Definicji i po-
dzialéw tego zagadnienia mozna odnalezé w literaturze wiele. Przyjmijmy tu, iz
otoczenie MSP to srodowisko zewnegtrzne, catoksztalt zjawisk, proceséw i insty-
tucji ksztattujacych stosunki wymienne, mozliwosci sprzedazy oraz zakresy i for-
my dziatania, a takze warunki rozwoju. To takze wszystkie elementy, ktére nie
wchodza w skiad systemu firmy, ale sg z nim zwiazane, tzn. oddziatuja na jej stan
lub ona oddziatuje na nie*.

Najczesciej tak rozumiane otoczenie analizuje si¢ w dwéch ptaszczyznach —
makroekonomicznej i mikroekonomicznej. Ta pierwsza to zespét warunkéw funk-
cjonowania przedsigbiorstwa wynikajacy z tego, ze dziata ono w okreslonym kraju
i regionie, w okreslonej strefie klimatycznej, w danym ukladzie politycznym,
prawnym, systemowym, w danej branzy, sektorze itp. Jej cecha jest to, ze bardzo
silnie okre$la mozliwosci dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa, jednak przedsig-
biorstwo nie jest w stanie zmienié¢ samodzielnie tych warunkéw. Z punktu widze-
nia przedsiebiorstwa warunki tworzone przez makrootoczenie sa datami, liczbami,
zjawiskami, ktére trzeba znaé i przewidywac, i cho¢ nie podlegaja one bezpo-
$redniemu oddzialywaniu przedsigbiorstwa, trzeba by¢ $swiadomym, iz istotnych
danych do analiz i réznego typu decyzji, czgsto strategicznych, dostarcza¢ moze
makrootoczenie: ekonomiczne, technologiczne, spofeczne, demograficzne, poli-
tyczno-prawne i migdzynarodowe”.

4 I. Penc, Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997, s. 301.

5 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1998,
s. 32.
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Druga ptaszczyzna to wszystkie podmioty gospodarcze, ktére maja z przedsig-
biorstwem powigzania kooperacyjne lub konkurencyjne. Najwazniejszymi jego
elementami sa szeroko pojeci, potencjalni i obecni: dostawcy (materiatéw, pétpro-
duktéw, wyposazenia technicznego, kredytéw, ustug, informacji itp.), nabywcy
(wyrobdw i ustug) i konkurenci (inne organizacje zaspokajajace podobne potrzeby
i/lub majace podobne zapotrzebowanie na $wiadczenia ze strony otoczenia). Do tej
grupy niektérzy dotaczaja ponadto: instytucje panstwowe i samorzadowe bezpo-
srednio wplywajace na organizacje (urze¢dy skarbowe, lokalne wtadze administra-
cyjne itp. oraz wyznaczone przez nie ograniczenia, normy warunki), lokalny rynek
pracy (instytucje posrednictwa pracy, sita robocza o okreslonych kwalifikacjach),
czynniki spoteczne (zwiazki zawodowe, samorzad gospodarczy, postawy spote-
czefistwa i ich oczekiwania wobec organizacji), czynniki techniczne (organizacje
zwiazane z tworzeniem technologii, postepem technicznym danej branzy, jednostki
badawczo-naukowe itp.)°. Specyficzna cecha tej plaszczyzny jest to, ze migdzy jej
elementami a przedsigbiorstwem zachodzi sprz¢zenie zwrotne — podmioty
otoczenia mikro oddzialuja na przedsigbiorstwo, ale tez przedsigbiorstwo ma
mozliwo$¢ aktywnego reagowania na nie. Wzajemne stosunki maja tu zwykle
charakter gry ekonomicznej, moga by¢ przez kierownictwo przedsigbiorstwa nie
tylko badane i przewidywane, lecz takze ksztattowane. Przy tym mozliwo$¢ od-
dzialywania przedsigbiorstwa na to otoczenie zalezy od jego pozycji konku-
rencyjnej i zwiazanej z nig sity przetargowej. I w tym tkwi najwigkszy problem
MSP. Ich stosunkowo staba, w poréwnaniu z duzymi organizacjami, pozycja ryn-
kowa istotnie uzaleznia je od otoczenia, dajac jednoczesnie w wigkszosci przy-
padkéw ograniczona sit¢ przetargowa.

Lacznie obie wspomniane ptaszczyzny otoczenia tworza bardzo zmienne, zlo-
zone (turbulentne), nieprzewidywalne, a przy tym coraz bardziej wymagajace $ro-
dowisko dziatania dla przedsigbiorstw. Szczeg6lnie mato zrozumiate i mato przy-
jazne jest ono dla MSP.

Istotne zatem z punktu widzenia tej grupy przedsigbiorstw wydaje si¢ dostrze-
zenie przez przedstawicieli teorii systeméw, m.in. L. von Bertalanffy’ego i N. Wie-
nera, iz niemozliwe jest skuteczne dziatanie przedsigbiorstwa bez istotnej redukcji
wspomnianej zmiennosci i zlozonosci coraz bardziej burzliwego dzi§ otoczenia
organizacyjnego. Narz¢dziem za$ temu stuzacym powinno by¢ umiej¢tne ksztatto-
wanie z nim relacji, powiazan, zwiazkéw, wspélpracy. Sugerowano, iz czgsto klu-
czem w takiej sytuacji jest sprz¢zenie zwrotne mi¢dzy organizacja i otoczeniem,
w ramach ktérego przedsigbiorstwo powinno odpowiada¢ na sygnaly z otoczenia
poprzez wytworzone przez siebie, specyficzne struktury, ktére beda umozliwiaty
obustronne oddziatywanie stron, obustronne reakcje (wewngtrzna i zewngtrzna ar-
chitektura biznesu).

§ M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, 5. 73-74.
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Ponadto, jak dostrzegli zwolennicy teorii sytuacyjnej (contingency approach)
oraz przedstawiciele teorii zalezno$ci od zasobdw (resource dependence theory),
pomocny w sprawnym dziataniu w niepewnym i niespokojnym otoczeniu moze
okazac€ si¢ wyzszy stopien wewngtrznego zréznicowania przedsi¢biorstwa. Pozwoli
on zredukowa¢ zaleznos¢ od trudnego do przewidzenia w zakresie zasilen zaso-
bowych, silnie wplywajacego na jego skutecznos¢, otoczenia. Stad tez, by uniknac
dominacji otoczenia nad organizacja, trzeba wykorzystywaé nie tylko czynniki
wewnetrzne, tj. kompetencje pracownikéw, posiadane zasoby techniczne, informa-
cyjne, finansowe, surowcowe itp., ale takze zewnetrzne, tj. zasoby, wiedze i umie-
jetnosci innych aktoréw otoczenia. W ten sposéb aspekt zewngtrzny stworzy uni-
kalna, wartosciowa, decydujaca o konkurencyjnej pozycji przedsi¢biorstwa, swo-
ista sie¢ wsparcia organizacji wspétpracujacych. Sie¢ szczegdlnie cenna dla dlugo-
okresowego funkcjonowania przedsiebiorstwa, gdy jest ona jednoczesnie odpo-
wiedzialna spolecznie.

Trzeba wigc odejsé w MSP od zarzadzania skierowanego do wnetrza firmy,
opartego jedynie na samodzielnie zgromadzonych zasobach i umiejetnosciach, na
rzecz zarzadzania skierowanego na zewnatrz organizacji, stawiajacego na szeroko
rozumiana, odpowiedzialna spolecznie wspélprac¢ z otoczeniem, pozwalajaca
funkcjonowaé, a nawet konkurowa¢ w oparciu o potencjal nie tylko wlasny, ale
i udostepniony przez partneréw réznego typu zwiazkéw wspotpracy.

Dzi$ zatem, z jednej strony, trzeba aktywnie oddzialywaé na otoczenie w celu
podporzadkowania go swoim celom gospodarczym tak, by wiaza¢ rozwéj we-
wnetrzny przedsiebiorstwa z zewnetrznym w jedna spojna calos¢. Z drugiej zas
trzeba si¢ nauczy¢ z nim w sposéb odpowiedzialny spolecznie wspéipracowac, by
wykreowa¢ z tego ukiadu maksymalny efekt synergiczny zwiazany z uaktyw-
nieniem dzwigni zaréwno finansowej, jak i zasobowej. Tak powstanie nowa, szer-
sza jako$¢ w postaci ,architektury biznesu”. Architektury, czyli sposobu ksztaito-
wania sktadu podmiotéw wspétdziatajacych w realizacji zalozonych zadan gospo-
darczych i doboru iaczacych je relacji, stanowiacych podstawg wspétdziatania
gospodarczego’. Czesto takze ,,architekture biznesu” traktuje si¢ jako sie¢ relatyw-
nych kontraktéw wewnatrz lub wokét firmy, zwiazanych z ustanawianiem stosun-
kéw z pracownikami i miedzy nimi (architektura wewngtrzna), z dostawcami lub
klientami (architektura zewnetrzna) albo w obrebie grupy firm zajmujacych si¢ po-
krewng dzialalnoscig (sieci)®. Te kontrakty (stosunki, wigzi) sa czesto bardzo zto-
zone, subtelne, trudne do precyzyjnego zdefiniowania oraz odtworzenia, s3 wyni-
kiem historycznego rozwoju firmy i niemal niemozliwe jest ich skopiowanie
z pominigciem tego rozwoju. Wiezi te sa tym trudniejsze do jednoznacznego usy-
stematyzowania, ze dotycza wielu sfer funkcjonalnych, specyficznych dla danej
firmy.

" M. Trocki, Ksztattowanie struktur dziatalnosci gospodarczej, ,,Organizacja i Kierowanie” 2000
nr4,s. 28.
8 1. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 99.
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Umiejetnos¢ ksztattowania takiej wlasnie architektury biznesu (relacji z oto-
czeniem), szczegdlnie w sposéb odpowiedzialny spolecznie, to istotne Zrédto kon-
kurencyjnosci, a nawet i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, wyrézniajaca
zdolno$¢, unikalne osiagnigcie organizacji. Pozwala ona bowiem na zdobywanie
brakujacej wiedzy i zasobéw organizacyjnych bez ponoszenia zbytecznych kosz-
téw (réwniez spotecznych), elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ okolicznosci,
zapewnia swobodny, otwarty przeptyw informacji, zainicjowanie etyki wspétdzia-
tania, a przez to minimalizacj¢ kosztow i ryzyka oraz wykreowanie procesu, w kt6-
rym kontrola jakosci jest tak naturalng cecha wspétpracujacych organizacji, ze nie
ma potrzeby wyrazZnego jej okreslania’. Jest ona tak cenna czesciowo dlatego, ze
stanowi uklad stosunkow oparty na kontraktach relatywnych, zaleznych od pelnej
$swiadomosci uczestnikéw, ktérzy biora udziat w grze wielokrotnie powtarzalnej,
dzigki czemu staraja si¢ aktywnie wptywa¢ na rozwiazywanie probleméw wspét-
dziatania, koordynacji i zaangazowania. Czg¢sciowo natomiast zawdzigcza wartosc
swym domyslnym warunkom (czego nie mozna zapisa¢, nie mozna tez latwo
odtworzy¢, co wydaje si¢ wazne w aspekcie nasilajacej si¢ systematycznie konku-
rencji) oraz og6lnej ztozonosci tej struktury, w ktérej poszczegélne osoby dostrze-
gaja, znaja i rozumieja jedynie mate czgsci catosci (trudno wiec jednoznacznie
zidentyfikowa¢ rol¢ kazdej z nich w tworzeniu uzyskiwanej przez przedsigbiorstwo
wartosci).

3. MSP a partnerstwo z elementami otoczenia

Nadeszta zatem era otwarcia si¢ MSP na otoczenie i aktywnego wptywu na
jego ksztalt i jako$¢ (zarzadzanie otoczeniem). Wplyw ten jednak powinien mieé
dzi$ specyficzny charkter — partnerski. W teorii zarzadzania oznacza to, iz strony
tychze powiazan powinny funkcjonowa¢ w uktadach:

— zwiazkéw symetrycznych (zréwnowazonych), co moze oznaczad:

¢ badz poréwnywalnosé¢ potencjatléw partner6w (rozmiatréw i sity),

e badz wzniesienie do aliansu poréwnywalnych udzialéw (co nie znaczy iden-
tycznych, ale w subiektywnym odczuciu partneréw réwnoprawnych w aliansie),

® badz proporcjonalne korzystanie z efektéw aliansu lub tez takie same mozli-
wosci wplywania na decyzje i dzialania wspdlnie prowadzonej dziatalnosci,

a posrednio — w takim samym stopniu kontrolowania ich efektéw'’;

— zwigzkéw dobrowolnych, bez tracenia samodzielnosci ekonomicznej i odrgb-
nosci prawnej partneréw, opartych na zaufaniu, profesjonalizmie i innowa-
cyjnosci, o bezposrednich, interakcyjnych, dwu- i wielostronnych kontaktach,
czesto o nieformalnym charakterze;

° A. Adamik, Wiezi partnerskie a proces ksztattowania nowoczesnej architektury biznesu, [(w:]
Mechanizmy i obszary przeobrazer w organizacjach, red. A. Potocki, Difin, Warszawa 2007.
1 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 32.
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- zwigzkéw, ktérych celem jest wymiana/obrét na skutek wspoéldzialania mig-
dzy przedsigbiorstwami w celu realizacji wspdlnych intereséw, czgsto zwia-
zane z adaptacja zasobéw do potrzeb partnera.

Przy tym, im wigksze realizuje si¢ inwestycje w tym zakresie, tym trwalsze
i blizsze rodzi si¢ partnerstwo, a zanika rywalizacja''.

Ostatnio partnerstwo przedsigbiorstw oznacza réwniez spoleczne partnerstwo
(odpowiedzialnosé) biznesu, czyli: podejscie strategiczne i dlugofalowe, oparte na
zasadach dialogu spotecznego, przejrzystych relacjach i poszukiwaniu rozwiazan
korzystnych dla wszystkich; osiaganie trwalego zysku grzy jednoczesnym madrym
ksztattowaniu relacji ze wszystkimi interesariuszami'’: m.in. z pracownikami, z
klientami, z dostawcami, z akcjonariuszami, z konkurencja, ze spolecznoscia lo-
kalng. Oznacza réwniez prowadzenie biznesu w taki sposdb, aby uwzglednia¢ war-
tosci etyczne, prawo, szacunek dla pracownikéw, spoteczenstwa i srodowiska przy-
rodniczego, wnosi¢ wklad do zréwnowazonego rozwoju poprzez wspotprace
z nimi tak, aby podnosi¢ jakos$é zycia wszystkich obywateli. To takze stosowanie
przejrzystych praktyk biznesowych opartych na szacunku dla pracownikéw, spo-
tecznosci i srodowiska, to strategia zarzadzania w przedsiebiorstwie, ktéra poprzez
prowadzenie dialogu spotecznego na poziomie lokalnym przyczynia si¢ do wzrostu
konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa, budowania reputacji i jednoczesnie
ksztattowania korzystnych warunkéw dla rozwoju spotecznego i ekonomicznego"’.

W codziennej praktyce gospodarczej takie podejscie ma swoje odbicie w
dwdéch wymiarach: zewngtrznym i wewng¢trznym. Wymiar wewngtrzny obejmuje:
e zarzadzanie zasobami ludzkimi, co dotyczy m.in. réwnouprawnienia pracow-

nikéw, latwego dostepu pracownikéw do informacji o zmianach w strategii

firmy i lepszej wymiany informacji mi¢dzy pracownikami a kadra zarza-
dzajaca, partycypacji pracowniczej, czyli zaangazowania pracownikéw w pro-
cesy decyzyjne, perspektywy rozwoju i doskonalenia kwalifikacji, sprawied-
liwych plac, wsparcia pracownikéw w godzeniu obowiazkéw rodzinnych

z praca, szkolen pracowniczych,

e programy etyczne dla pracownikéw — m.in. kodeksy etyczne, szkolenia z za-
kresu etyki, powotywanie rzecznika firmy ds. etyki, procedury w przypadku
naruszenia kodeksu etyki,

"' A. Adamik, Zwiqzki partnerskie przedsiebiorstw a proces wzrostu konkurencyjnosci przed-
siebiorstw i regionu, [w:] Przedsigbiorczosé warunkiem rozwoju regionu i kraju w procesie globa-
lizacji, red. S. Jankiewicz, K. Pajak, AE, Stowarzyszenie ,,Solidarno$é z bezrobotnymi”, Poznan
2006, s. 167.

12 Interesariusze (stakeholders) — czasem okreslani jako strony zainteresowane — to grupy lub
jednostki, ktére moga wptywaé lub sa pod wplywem dziatania przedsigbiorstwa za posrednictwem
jego produktéw, strategii i proceséw wytwoérczych, systeméw zarzadzania i procedur. Mozna przyjaé
— przy szerokim rozumieniu tego terminu — Ze interesariuszami firmy sa w zasadzie wszyscy, bo w
globalnym $wiecie sie¢ wzajemnych powiazan jest coraz mocniejsza. Z punktu widzenia dane;j firmy
istotne sq relacje 2 tymi interesariuszami, ktérymi daje si¢ zarzadza¢.

13 B. Rok, Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym swiecie, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2004, s. 19.
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bezpieczenstwo i higien¢ pracy, czyli dodatkowe — oprécz wymaganych przez
prawo — zasady bezpieczenstwa pracy w przedsig¢biorstwie, rézne formy opieki
zdrowotnej dla pracownikdw,

umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do zmian, realizowana np. przez uwzgled-
nianie interes6w wszystkich stron w przypadku restrukturyzacji, tak aby mini-
malizowac¢ jej negatywne skutki, realizowa¢ elastycznos¢ zatrudnienia, ustala¢
zasady zwalniania pracownikéw (np. outplacement),

zarzadzanie ochrona srodowiska, czyli w praktyce redukcje zuzycia energii
i wody, zagospodarowanie odpadéw, a przede wszystkim procedury pozwala-
jace na systematyczne zmniejszanie negatywnego wptywu firmy na srodo-
wisko,

zasady nadzoru korporacyjnego, czyli w praktyce m.in. przejrzysto$¢ informa-
cyjna, sposoby powolywania i wynagradzania cztonkéw rad nadzorczych, in-
westycje na rzecz zréwnowazonego rozwoju, uwzglednianie polityki spotecz-
nej odpowiedzialnosci w procesie fuzji.

Wymiar zewngtrzny zas$ to:

spotecznos¢ lokalna, obejmujaca zasady wspotpracy z organizacjami pozarza-
dowymi i innymi partnerami lokalnymi, wolontariat pracowniczy, zaangazo-
wanie w dziatalnos¢ filantropijna, spoteczne efekty dziatalnosci gospodarcze;j,
stwarzanie miejsc pracy dla niepelnosprawnych, obywatelskie zaangazowanie,
inwestycje spoteczne,

partnerzy handlowi, dostawcy i klienci oraz zasady przestrzegania termino-
wosci dostaw i ptatnosci wobec kooperantéw, monitoringu jakosci, sprawnego
reagowania na skargi klientéw i innych partneréw, okreslania wymagan zwig-
zanych ze stosowaniem systemow spolecznej odpowiedzialnosci przez dostaw-
céw czy podwykonawcoéw i w ogble uwzglednianie spotecznych i ekologicz-
nych aspektéw w decyzjach handlowych, a takze dostarczanie na rynek pro-
duktéw i ustug bezpiecznych dla srodowiska i ludzi, przeciwdzialanie korupcji,
prawa czlowieka, czyli zobowiazania si¢ firm do przestrzegania praw czlo-
wieka, np. niezatrudniania dzieci, niestosowania pracy przymusowej, stwarza-
nia réwnych szans, zasad sprawiedliwego handlu,

globalne problemy ekologiczne poruszajace zagadnienia dotyczace troski
o szeroko pojete srodowisko naturalne, czyli np. efekt cieplarniany, zmiany kli-
matyczne, technologie zmniejszajace zuzycie zasob6w nieodnawialnych, wy-
korzystanie Zzrédet odnawialnych w zaspokajaniu potrzeb energetycznych.
Partnerstwo rynkowe MSP jest wigc problemem zwiazanym z dtugookre-

sowym rozwojem, gdyz wspétdecyduje o losach przedsigbiorstwa, jego uczestnic-
twie w konkretnych rynkach, a takze o jego walorach ekonomicznych i spotecz-
nych. Jest tez wartoscia dynamiczna, ktéra ksztattuje aktywne kontakty we wszyst-
kich formach dystrybucji migdzy produkcja, handlem i odbiorcami finalnymi. Po-
nadto, jak wynika z doswiadczen europejskich, dojrzate partnerstwo rynkowe jest
obszarem sprawdzalnosci efektéw wi¢zi migdzypodmiotowych, sprawdzalnosci
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ekonomicznej ciagu proces6w produkcji i dystrybucji, ale takze sprawdzalnosci
etyki biznesu, szanowania reguty wspolnoty intereséw, swoistego szacunku w kon-
taktach. Tak rozumiane partnerstwo rynkowe porzadkuje tez zwiazki ekonomiczne
miedzy wytwérca, handlem i odbiorca oraz przyczynia si¢ do realizowania diu-
gofalowej polityki rynkowej'. W firmach, ktére w praktyce realizuja partnerstwo,
najbardziej jednak cenione jest zwykle wzajemne zaufanie partneréw bgdace gwa-
rancja utrzymania najwyzszej jakosci i przestrzegania wszystkich elementéw wy-
negocjowanych uméw, niezawodno$¢ i wsparcie w trudnych sytuacjach, np. w za-
kresie dostaw.

4. Wspélpraca a konkurencyjnos¢ MSP — w praktyce

Cho¢ wymierne efekty wspélpracy i szeroko rozumianego odpowiedzialnego
partnerstwa MSP z otoczeniem czgsto trudno dostrzec, a tym bardziej wycenié
w kontekscie ich wptywu na konkurencyjno$é firm, to jednak praktyczne korzysci
z niego plynace sa niebagatelne. Bardziej zaznajomieni z zagadnieniem potrafia
dostrzec je w wielu wskaznikach ekonomicznych, ekologicznych, pracowniczych,
bezpieczenstwa pracy, zaangazowania spotecznego, dotyczacych relacji z part-
nerami biznesowymi".

4 M. Struzycki, Zarzqdzanie matym i $rednim przedsiebiorstwem. Uwarunkowania europejskie,
Difin, Warszawa 2002, s. 62.

15 Wéréd wskaznik6w ekonomicznych: wskaznik inwestycji (naktady inwestycyjne jako % przy-
chodéw); wskaznik innowacyjnosci: nowe produkty/produkty ogétem; naklady na B+R/przychody.
Wir6éd wskaznikéw ekologicznych: catkowita emisja gazéw cieplarnianych (wedtug definicji pro-
tokotu z Kioto) w tonach odpowiednika CO,; zagospodarowane odpady/wytworzone odpady (recy-
cling); liczba naruszef norm ochrony $rodowiska; warto$¢ inwestycji zmniejszajacych oddziatywanie
na $rodowisko/taczna warto$¢ inwestycji; indeksy ekoproduktywnosci (np. ilo$¢ materialéw wypro-
dukowanych/ilo$¢ zuzytych surowcéw naturalnych — tzw. odmaterializowanie produkcji); indeksy
ekoefektywnosci (np. wielko$¢ emisji CO,/przychody). Wéréd wskaznikéw pracowniczych: $rednia
wysokos$¢ wynagrodzenia kobiet/srednia wysoko$é wynagrodzenia mgzczyzn w poszczegSlnych kate-
goriach zaszeregowania; rozpig¢to$¢ wynagrodzen (stosunek sredniej dla 5% najlepiej zarabiajacych
tacznie z zarzadem/$rednia dla 5% najstabiej zarabiajacych); liczba pracownikéw zwolnionych z pro-
gramem zabezpieczajacym/liczba wszystkich zwolnien; stosunek budzetu szkolen do rocznych kosz-
téw operacyjnych; liczba godzin szkolen tacznie/liczba godzin szkolen dotyczacych etycznych zasad
postgpowania w firmie; liczba pracownikéw uczestniczacych w szkoleniach/taczna liczba pracow-
nikéw; liczba godzin szkolenia na 1 pracownika w poszczegélnych kategoriach (kadra kierownicza,
robotnicza); % kobiet zatrudnionych ogétem w stosunku do m¢zczyzn/% kobiet zatrudnionych na
stanowiskach kierowniczych w stosunku do mg¢zczyzn; procent pracownikéw zrzeszonych w zwiaz-
kach zawodowych. Wéréd wskaznikéw bezpieczefistwa pracy: wypadki hospitalizowane/liczba zatru-
dnionych pracownik6éw; godziny zwolnienn chorobowych/godziny przepracowane; liczba wypadkéw
samochodowych w ramach pracy/liczba przejechanych kilometréw.

Wsréd wskaznikéw zaangazowania spolecznego: $Srodki finansowe przeznaczone na inwestycje
spoteczne (wedlug priorytetow: sport, zdrowie, nauka, ochrona $rodowiska itp.); liczba otrzymanych
projektéw od organizacji spolecznych/liczba zrealizowanych projektéw; liczba godzin pracowniczych
przepracowanych na rzecz spotecznosci lokalnej/liczba godzin pracy; dotacje finansowe o charakterze
dzialalnosci dobroczynnej jako% zysku brutto. Wéréd wskaznikéw dotyczacych relacji z partnerami
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My za$ uznajac, iz wspolpraca MSP z szeroko pojetym otoczeniem deter-
minuje ich konkurencyjnos$é, na potrzeby niniejszej pracy przyjmiemy, ze prak-
tycznym przejawem tej konkurencyjnosci jest efektywne uczestnictwo w procesach
internacjonalizacji. Najbardziej zaangazowane w procesy internacjonalizacyjne
przedsigbiorstwa potrafia zatem najskuteczniej wspétpracowac. Przyjrzyjmy sig¢
wigc grupie internacjonalizujacych sig MSP i ich zaangazowaniu w réznego typu
formy wspétpracy.

B. Gomes-Casseres, analizujac strategie alianséw matych firm, zidentyfikowat
dwie specyficzne grupy — jedna o wyzszej niz przecig¢tna skionnosci do wspét-
dziatania, druga o sktonnosci nizszej niz przecigtna. Do tej pierwszej, jak wykazaty
badania, zwykle naleza firmy mate w poréwnaniu z ich rywalami rynkowymi —
wspolpracuja one (tworza alianse) po to, by osiagna¢ korzysci skali i zakresu. Do
drugiej zas grupy naleza firmy wzglednie duze w poréwnaniu z rywalami, ktére
unikaja alianséw, by nie dzieli¢ si¢ korzysciami z internacjonalizacji'®. A zatem im
mniejsza firma, tym silniej wptywa partnerska wspétpraca na jej konkurencyjnos¢,
bowiem wigksze moze jej przynies¢ korzysci.

Inne ciekawe badania wskazuja'’, iz istnieje zwiazek miedzy forma wspét-
dziatania a jej wptywem na konkurencyjnos¢ firmy, a w zwiazku z tym i na poziom
jej internacjonalizacji. Najprostsze i najbardziej powszechne wspétdziatanie — w
zakresie obrotu towarowego — ma, zgodnie z badaniami, wzglednie najstabszy
wplyw na proces intemnacjonalizacji, a zatem i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Bardziej zlozony charakter, a jednoczesnie wigkszy wplyw na konkurencyjnos¢
firmy be¢dzie mialo wspétdziatanie w sferze produkcji (kooperacja produkcyjna).
Za najwyzszy zas poziom wykorzystania wspoétdziatania uznano alianse, czyli ko-
operacje z konkurentami i udzial w zwiazanych z tym sieciach kooperacyjnych.
Daja one najwiecej korzysci w zakresie sily konkurencyjnej i internacjonali-
zacyjnej, a mianowicie wsparcie, elastycznos¢, wiedzg.

Uogdlnione wyniki powyzszych badan podkreslaja ponadto, ze widoczna jest
wyrazna korelacja migdzy uczestnictwem w sieciach kooperacyjnych i aliansach
MSP a prowadzona przez nie dziatalnoscia eksportowa. Firmy, ktére eksportuja,
prawie dwukrotnie cze$ciej niz te nie eksportujace deklarowaly uczestnictwo
w sieciach kooperacji lub aliansach (wspétdziatanie z konkurentami). Nalezy
zatem zakladaé, ze te najbardziej zaawansowane formy wspétdziatania najsilniej

biznesowymi: liczba wspieranych miejsc pracy u dostawcéw (obroty z dostawcami/wydajno$é u
dostawcy); przecigtny czas placenia faktur dostawcom; liczba dostawcéw, z ktérymi odbywa si¢ spo-
tkania na temat strategii firmy/taczna liczba dostawcéw; liczba przyjetych reklamacji/liczba zgto-
szonych reklamacji.

16 B. Gomes-Casseres, Alliance strategies of small firms, ,Small Business Economics” 1997
No. 9, s. 33.

1" B. Plawgo, Zachowania matych i $rednich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 190-206, badaniom
poddano tam 237 MSP produkcyjnych woj. podlaskiego.
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wplywaja na konkurencyjnosé MSP i ich zdolnoéé do zagranicznej ekspansii.
Takze kooperacja w zakresie produkcji jest silnie zwiazana z internacjonalizacja
MSP. Stosowato ja 52% badanych firm realizujacych strategie internacjonalizacji
czynnej i 41% firm deklarujacych internacjonalizacj¢ petna. Przy tym 14% bada-
nych przedsigbiorstw istotng czg$¢ swojej dziatalnosci zlecalo innym krajowym
podmiotom. Wyniki te $wiadcza, iz wspéldziatanie w sferze produkcji jest w znacz-
nym stopniu wykorzystywane przez MSP jako aktywna forma przetamywania
barier zwiazanych z mala skala dziatania i poprawy ich konkurencyjnosci.

Istotne znaczenie dla funkcjonowania MSP ma takze trwatoéé ich powiazan
zaréwno z odbiorcami wyrobéw, jak i z dostawcami materialéw, surowcdw i ustug.
Okolo jedna trzecia badanych firm ponad 50% niezb¢dnego zaopatrzenia w mate-
rialy i surowce pozyskiwata w drodze statych, formalnych uméw z dostawcami
i byly to zwykle te firmy, ktore realizowaty zaawansowane formy wspétdziatania
(kooperacja produkcyjna, alianse, powiazania sieciowe). Wskazuje to, ze w ich
przypadku wspéldziatanie bylo istotnym warunkiem umozliwiajacym obstuge ryn-
kéw zagranicznych, a wiec i warunkiem konkurencyjnosci. W pozostatych przy-
padkach wspélpracowano na zasadach relacyjnych, ale nie stosujac formalnych po-
rozumien.

Kooperacja, wspétpraca, partnerstwo ze srodowiskiem biznesowym moga by¢
zatem atrakcyjna alternatywa w procesie ekspansji zagranicznej oraz budowy kon-
kurencyjnosci MSP. W wielu przypadkach dopiero ich wykorzystanie stwarza
podbudowe pozwalajaca na podj¢cie ekspansji w ogéle, a tym bardziej zagra-
nicznej. Stosowanie zas$ réznych form wspétpracy (szczegdlnie zaawansowanych)
daje zupetnie nowe mozliwosci konkurowania, cenne ze wzglgdu na uaktywnienie
efektu synergii i korzysci z przewag lokalizacji na rynku zagranicznym'g.

Uznanie kluczowej roli wspétdziatania, wspétpracy, partnerstwa jako czynnika
konkurencyjnosci MSP sugeruje potrzebe modyfikacji zachowan tej grupy firm
wobec otoczenia, a w szczegdlnosci czgstszego wyboru strategii kooperatywnych,
partnerskich. Niestety, praktyka gospodarcza moze mie¢ z tym pewne problemy,
poniewaz, jak wskazuja badania", polskie MSP maja wciaz opory przed komuni-
kowaniem swego zaangazowania spolecznego oraz otwartym méwieniem, ze pro-
wadza swéj biznes zgodnie z takimi wartosciami, jak uczciwos¢ czy moralnos¢
(partnerstwo spoteczne). W polskiej rzeczywistosci przyznanie si¢ do tego jest
wciaz wstydliwe. Czesto uznaje si¢ ponadto, ze partnerstwo i zaangazowanie spo-
teczne nie moga by¢ korzystne dla firmy, poniewaz zaprzeczaja idei bezintere-
sownej pomocy. Dlatego zagrozeniem dla rozwoju partnerstwa moze by¢ men-
talnos¢ zaréwno spoteczenstwa, jak i samych przedsigbiorcé6w. W toku badan za-
uwazono réwniez, iz niektérym przedsigbiorcom MSP trudno jest zrozumieé, ze
dzialania korzystne dla interesariuszy moga by¢ takze korzystne dla nich i ze

8 E. Kaufman, Internationalisation via co-operation — Strategies of SME, ,International Small
Business Journal™” 1995 Vol. 13 No.2.

1 Raport Odpowiedzialny Biznes w Polsce. Dobre praktyki 2006, Forum Odpowiedzialnego
Biznesu, www.odpowiedzialnybiznes.pl.
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w dtugim okresie obu stronom, takze im, to si¢ optaca. To duza bariera mentalna,
ktéra powstrzymuje przedsigbiorc6w od partnerskich, a przy tym odpowiedzial-
nych dziatan. Na szczescie badani mali i $redni przedsigbiorcy po odbyciu szkolen
w wigkszosci przyznaja, ze partnerskie i odpowiedzialne prowadzenie biznesu jest
zgodne z ich osobistymi warto$ciami oraz moralnoscia i bgda starali si¢ swoje
prywatne credo przenosi¢ w przyszltosci na firme.
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PARTNERSHIP COOPERATION WITH BUSINESS ENVIRONMENT
AS A DETERMINANT OF SME COMPETITIVENESS

Summary

The article presents the necessity of changes in the process of SME competitiveness creating and
gives suggestion that partnership and cooperation with different elements of business environment
can help in it. The concept of partnership cooperation can be interesting way of improving SME and
supporting them in modern, important, unique resources from outside partners.
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